titelthema

LBS Landesbauspar-
kasse Baden-Wurttem-
berg: Firmenzentrale
in Stuttgart (links) und
Gerhard Schiek, Leiter
der Marketingabtei-
lung, in seinem Blro.

,Werte in den
Alltag ubersetzen®

INTERVIEW. Als gelungenes Beispiel dafur, wie man sich
auf Abteilungsebene ein Wertesystem (siehe nachste
Doppelseite) erarbeiten kann, das tatsachlich
,handlungsleitend” ist, gilt die Abteilung Marketing

bei der LBS Landesbausparkasse Baden-

Wirttemberg. Gerhard Schiek, langjahriger Leiter der
Marketingabteilung, beschreibt den spannenden Weg
zu den eigenen Abteilungswerten.

Wie kam es dazu, dass Sie sich mit dem
Thema ,Werte"“ beschaftigten?

Gerhard Schiek: Im Vergleich zum Jahr
2000 erledigen wir heute unsere Arbeit
mit der Halfte des damaligen Budgets
und einem Drittel weniger Mitarbeitern.
Die Arbeit ist natiirlich nicht weniger und
auch nicht einfacher geworden, aber wir
haben alles getan, um von Jahr zu Jahr
effektiver zu werden. Vor einiger Zeit
haben wir uns dann gefragt, was die tie-
feren Ursachen unseres Erfolgs sind, um
nicht eines Tages vom Ausbleiben des
Erfolgs tiberrascht zu werden. Ziemlich
schnell ist uns aufgegangen, dass es an
bestimmten Grundeinstellungen von uns
allen liegen muss, dass wir im Marketing
s0 gut und innovativ zusammenarbeiten.

Wie sind Sie vorgegangen, um jene
Werte zu identifizieren, die auch in
Zukunft Garant fiir Erfolg sein werden?
Schiek: Wir haben zuerst einmal alle 80
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unserer
Abteilung durch einen externen Partner
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befragen lassen und ein Stimmungsbild
eingeholt. Da ging es noch nicht nur um
konkrete Werte, sondern um die Stirken
und Schwéchen der Abteilung. Es kristal-
lisierten sich 30 Stichworte heraus. Die
Fiihrungskrafte der Abteilung verdichte-
ten das Ganze mit dem Berater und an-
schliefiend gab es eine breite Diskussion
in der Abteilung, die zu verschiedenen
Modifizierungen fiihrte. Zum Schluss
hatte der Abteilungsleiter das letzte Wort.
Der Prozess startete im Jahr 2005 und
endete im Jahr 2007, sodass man sagen
kann, dass wir etwa drei Jahre an der
Ausarbeitung unseres Wertekonzepts ge-
arbeitet haben.

Wurde um einzelne Werte auch schon
mal gestritten?

Schiek: Ja, es ging ganz schon zur Sache.
Eine Grundauseinandersetzung drehte
sich darum, ob ,Offenheit” explizit als
Wert genannt werden sollte. Aber auch
um die Bedeutung der ,Teamarbeit”
als Wert wurde heftig gestritten. Natiir-

Fotos: Pichler

lich findet es niemand gut, wenn einer
unehrlich ist zu seinen Arbeitskollegen
oder zu seinem Chef. Aber es kann auch
nicht richtig sein, Offenheit als absoluten
Wert zu propagieren. Als Abteilungsleiter
sage ich, dass Offenheit, ohne auf ein Ziel
ausgerichtet zu sein, nicht sinnvoll ist.
Eine Zusammenarbeit funktioniert dann
gut, wenn man nicht immer alles, was
einen stort, anspricht. Ein gewisses Mafd
an Toleranz - auch gegeniiber kritischem
Verhalten Dritter - ist geradezu die Vo-
raussetzung fiir eine funktionierende Ge-
meinschaft. Offenheit als Wert wiirde be-
deuten, dass man sich im Endeffekt nur
noch mit sich selbst beschiftigt und iiber
zu viele Dinge diskutiert, ohne die Arbeit
entscheidend nach vorne zu bringen.

Und Teamarbeit?

Schiek: Das Prinzip der Teamarbeit ist
auch nicht zu verabsolutieren. Ein Un-
ternehmen will doch auch Mitarbeiter
haben, die allein auf die Biihne gehen
und Verantwortung iibernehmen. Das



Team darf nicht das oberste Arbeitsprin-
zip sein. Team ist nur Mittel zum Zweck.
Das eigentliche Arbeitsprinzip besteht bei
uns darin, dass jemand individuelle Ver-
antwortung iibernimmt.

In vielen Unternehmen ist der Wert
.Mut* umstritten. Auch bei Ihnen?
Schiek: Der Wert ,Mut® muss wie jeder
Wert auf eine konkrete Arbeit hin tiber-
setzt werden. Wir haben Mut unter die
Begriffe ,Risikobereitschaft* und ,Inno-
vationsbereitschaft* eingeordnet. Das
hingt damit zusammen, dass wir eine
Marketingabteilung sind und zum Bei-
spiel ein gesundes Maf} an Selbstbewusst-
sein brauchen, um innovative, freche Ver-
kaufsforderungskampagnen voranzutrei-
ben, iiber die die Menschen reden.

Braucht man in der Bausparbranche
wirklich Risikobereitschaft?

Schiek: Ich kann [hnen ein Beispiel geben:
Ende 2007 beschlossen die Politiker, dass
es fiir das Bausparen auch eine Riester-

Forderung geben sollte. Die LBS Baden-
Wiirttemberg sagte damals: Wir wollen
bundesweit der erste Finanzdienstleister
sein, der Riester-gef6érdertes Bausparen
anbietet. Wir versprachen unseren Kun-
den, dass im Sommer 2008 ein passendes
Produkt auf den Markt kommen wiirde.
Das war eine nicht selbstverstdndliche
Aussage, weil zu diesem Zeitpunkt noch
niemand wusste, wie die gesetzlichen
Rahmenbedingungen konkret aussehen
wiirden.

Das entsprechende Gesetz kam auch
erst im Dezember 2008. Aber unser Vor-
verkauf startete schon ab dem Sommer
2008. Wir haben den gesamten gesetz-
geberischen Prozess begleitet, und unser
neues Produkt auf alle Eventualitdten
abgestellt. Im Dezember 2008 haben
wir dann alle Vertrige umgestellt auf die
tatsichliche Gesetzeslage. Die Risikobe-
reitschaft unseres Unternehmens hat uns
einen deutlichen Vorsprung von etwa
einem Jahr vor unseren Wettbewerbern
beschert.

Wie geht es weiter, nachdem das
Wertesystem jetzt implementiert ist?
Schiek: Das ganz grofe Problem besteht
darin, dass die Aufmerksamkeit gegen-
iiber den Werten schnell wieder ein-
schlift. Jeder hat mit dem Tagesgeschaft
genug zu tun. Damit das Wertemanage-
ment auch Wirkung zeigt, bedarf es einer
permanenten Anstrengung. Bei uns muss
jede der acht Gruppen, aus denen die
Marketingabteilung besteht, einen Werte-
beobachter wihlen. Dessen Aufgabe ist
es, genau zu beobachten und Impulse zu
geben, wie die Werte noch besser gelebt
werden kénnen. Auferdem veranstalten
die Fiihrungskrifte und alle Organisati-
onseinheiten unserer Abteilung jahrlich
Workshops, um mit ihren Mitarbeitern
{iber die Werte zu diskutieren. Werte und
Fiihrungsthemen miissen regelmafig in
Einklang gebracht werden. Das Wich-
tigste scheint mir aber zu sein, dass sich
die Gruppen unserer Abteilung jahrlich
einmal anhand eines Fragebogens selbst

unter dem Aspekt einschdtzen, wie sie die -
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-» Werte leben. Und die Gruppen beurteilen

sich auch untereinander, zum Beispiel
wie die Zusammenarbeit innerhalb der
Abteilung klappt. Wenn eine Gruppe die
andere schlechter beurteilt als im Vorjahr,
kann das daran liegen, dass bestimmte
Werte stréflich vernachldssigt wurden.
Das wird in Workshops aufgearbeitet.

Lohnt sich der Aufwand?

Schiek: Durch diese abteilungsinternen
Beurteilungen haben wir schon viele
Probleme entscharft. Wir haben aber
auch die Erfahrung gemacht, dass wir
bestimmte Sachen eben nicht kldren kon-
nen. Dass sich unser Wertemanagement
auszahlt, sieht man unter anderem daran,

dass bei der Mitarbeiterbefragung, die die
gesamte LBS Baden-Wiirttemberg betrifft,
unsere Abteilung mit Abstand die besten
Werte vorweisen kann, wenn es zum Bei-
spiel um die Identifikation mit dem Un-
ternehmen geht. Der wichtigste Grund,
warum sich die Orientierung an Werten
lohnt, besteht aber darin, dass gelebte,

,Mein Herz schlagt hoher, wenn es etwas Neues gibt!“

Vorbild LBS. Angetrieben vom Wunsch, die Besten sein zu wollen, haben sich die 80 Mitarbeiter

der Marketingabteilung der LBS Baden-Wirttemberg ihre eigene Wertewelt unter Flhrung ihres
Abteilungsleiters Gerhard Schiek erarbeitet. Der dazugehorige Diskussionsprozess dauerte drei Jahre.
Es handelt sich um Werte, die sich nur auf die Marketingabteilung beziehen.

Zusammenarbeit. (Wie arbeite ich mit

anderen zusammen?)

1. Wertschatzung (,Ich freue mich (iber dei-

nen Erfolg und zeige es!”)

- Anerkennung ist ein zentrales Bediirfnis
des Menschen. Deshalb ist die bewusste
und emotionale Wertschéatzung der ein-
fachste Weg, um Menschen erfolgreich zu
machen.

- Ich bin 0.k. — du bist 0.k.! Ich unterscheide
zwischen der Person und ihrem Handeln.

- Ich gehe offen auf andere zu und gebe
grundsatzlich einen Vertrauensvorschuss.
Wir sprechen miteinander und nicht Gber-
einander.

- Der Aufbau von Vertrauen ist fiir mich nicht
allein Ethik, sondern auch Geschaftsprin-
zip und Grundlage meines Erfolgs.

2. Verlasslichkeit (,,Ich predige nicht Wasser

und trinke Wein!*

- Mein Reden und Handeln stimmen Uber-
ein.

- Meine Entscheidungen begriinde ich nach-
vollziehbar und falle sie nicht willkirlich.

- Ich bin ehrlich zu mir selbst und loyal
gegenlber der LBS und meinen Kollegen.
Ich nehme andere in Schutz.

- Ich gebe und fordere regelmafig Feed-
back.

3. Fehlerkultur (,Wenn ich nichts mache,

mache ich den gréfiten Fehler.”)

- Fehler, die zur Weiterentwicklung fUhren,
sind Chancen. Ich lerne aus meinen Feh-
lern.

- Wenn Fehler passieren, gehe ich offen
damit um, identifiziere die Ursachen und
suche konstruktive Loésungen, nicht nur
einen Schuldigen.

- Wir haben als Basis einer funktionierenden
Fehlerkultur Offenheit, Selbstverantwor-
tung und eine angstfreie Atmosphére.

4. Kooperation (,Ich will, dass beide Seiten

gewinnen.”)

- Ich helfe auch dann, wenn damit kein
unmittelbarer Vorteil fir mich verbunden
ist. Ich lasse mich aber nicht ausnutzen.

- Alle, die mit mir zu tun haben, sind meine
Partner. Ich agiere auf Augenhdhe nach
oben, wie nach unten und zur Seite.

-lch anerkenne, dass es verschiedene
Wege zum Erfolg gibt. Ich beie mich nicht
fest an meiner eigenen Meinung. Ich bin
fahig zu tragbaren Kompromissen.

5. Konfliktfahigkeit (,,Fir mich wichtige The-

men klare ich sofort!*)

- Konflikte sind dazu da, um uns gemein-
sam vorwarts zu bringen. Jeder Konflikt
birgt fir mich auch eine Chance. Ich spre-
che Dinge auch dann an, wenn ich gegen
den Strom schwimmen muss.

- Bei wichtigen Themen beweise ich Durch-
haltevermogen und gebe nicht vorschnell
auf. Aber ich reite keine toten Pferde, son-
dern steige rechtzeitig ab.

- Es geht mir um die Sache. Ich achte die
Personen und lege trotz Meinungsunter-
schiede Wert auf gute Beziehungen.

- Ein Schllssel zur Vermeidung von Kon-

flikten ist fir mich die rechtzeitige Klarung
von Erwartungen.

Selbstveranderung. (Was kann ich selbst

verandern?)

1. Unternehmerisches Handeln (,Mit allen
Ressourcen der LBS gehe ich so intelli-
gent um wie mit meinen eigenen.”)

- Ich bin Unternehmer im Unternehmen

LBS.

- Ilch kenne die Bedurfnisse unserer Kun-
den.

- Ich berticksichtige in gleichem Maf3 Wirt-
schaftlichkeit, Mitarbeiterorientierung und
Kundenzufriedenheit.

2. Identifikation (,Die LBS gibt meiner

Zukunft ein Zuhause.")

- Ich bin stolz darauf, bei der LBS zu
arbeiten. Ich bin die LBS — und das zeige
ich auch.

- Identifikation wird UGber Menschen
geschaffen. Deshalb bin ich mir meiner
Vorbildfunktion bewusst.

- Die Interessen der LBS, der Kollegen und
der Kunden bringe ich mit meinem eige-
nen Wohl in Einklang.

- lch flhle mich an beiden Standorten
wohl.

3. Effizienz (,Ich werde jeden Tag bes-

ser!”)

- Ich Uberpriife meine tégliche Arbeit kri-
tisch. Identifizierte Handlungsfehler gehe
ich aktiv an. Bewahrtes behalte ich bei,
wenn es dauerhaft Erfolg bringt.
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hdtte, dass der Mitarbeiter die Werteori-
entierung aktiv behindern. Das bedeutet

BRIET (Ao _ einheitliche Werte die Zusammenarbeit
BB i g ~ wesentlich erleichtern.

Was, wenn einzelne Mitarbeiter
bestimmte Werte nicht leben wollen?
Schiek: Ich gehdre zu den Fiihrungskraf-
ten, die sich aktiv von einem Mitarbeiter
trennen wiirden, wenn ich das Gefiihl

nicht, dass ihm gekiindigt wird. Wenn
tiberdurchschnittliche Arbeit geleistet
wird, hat er auch weiterhin seinen Platz
in der Abteilung. Aber von Fiihrungsauf-
gaben wiirde ich ihn ausschliefen.
Interview: Martin Pichler ®

- Meine Leistungen sind die Basis unseres
Erfolgs. Einzelleistungen brauchen Mut,
Standing, Wissen und Erfahrung.

- lch arbeite dann im Team, wenn dadurch
mehr Leistung entsteht beziehungsweise
mehr Verbindlichkeit bei den Betroffenen
erzeugt wird. Die Verantwortung fir die
Teamergebnisse tragt jeder Einzelne der
Gruppe.

- Ich strebe nicht immer eine 100-prozen-
tige Losung an.

4. Positives Klima (,Ich lache gerne und ver-

breite gute Laune."”)

- Ein positives Arbeitsklima beginnt bei mir
— auch bei Spitzenleistungen.

- Ein positives Klima befligelt Spitzenleis-
tungen.

- Ich trage dazu bei, dass jeder einzelne
sich wohlfiihlt. Dies schlieft ein kritisches
Feedback nicht aus.

- Unsere Feedback-Kultur fordert den
offenen Umgang miteinander und tragt
damit zu einer positiven und ehrlichen
Atmosphare bei.

- Ich pflege den lockeren, dennoch respekt-
vollen Umgang.

5. Work-Life-Balance (,Es gibt fiir mich ein

Leben auerhalb der LBS.")

- Work-Life-Balance ist die Verantwortung,
Familie, Gesundheit und Freizeit mit der
Arbeit unter einen Hut zu bringen.

- Effiziente Selbstorganisation ist die Basis,
diesen Ausgleich zu schaffen.

- lch mochte Spitzenleistungen erbringen —
aber nachhaltig. Dazu brauche ich auch
Zeit zum Regenerieren.

- Ausgeglichenheit fordert Zufriedenheit,
Glick und geschaftlichen Erfolg.

- Frihaufsteher” sind flir mich genauso
wichtig wie ,Langdableiber”.

Grundeinstellungen. (Wie sehen meine

personlichen Grundeinstellungen aus?)

1. .Es-geht“-Haltung (,Ich finde einen Weg,

auch wenn man keinen sieht!*)

- Ich glaube an das Machbare.

- lch gehe neue Herausforderungen und
Aufgaben aktiv an. Auch wenn meine
Ressourcen begrenzt sind, finde ich
Losungen.

- lch beweise Ausdauer und weif, dass
es auch in schwierigen Situationen eine
Losung gibt.

- Meine , Es-geht“-Haltung basiert auf einem
gesunden Selbstvertrauen im Bewusst-
sein meiner Fahigkeiten und Starken und
auf dem Vertrauen in ein starkes Team.

2, Selbstverantwortung (,Verantwortung ist

flr mich kein Wanderpokal!*)

-Ich gestalte meine Zukunft selbst! Ich
nehme meine persénliche Entwicklung
selbst in die Hand.

- Ilch Ubernehme Verantwortung fir mein
Tun, mein Auftreten und meine Entschei-
dungen. Ich mache mir bewusst, wie ich
mich verhalte und wirke.

- Ich informiere mich bedarfsgerecht. Infor-
mation ist Bring- und Holschuld.

- Ich treffe im Rahmen meiner Kompetenz
eigene Entscheidungen und nutze aktiv
meine Spielraume. Ich gehe vertretbare
Risiken ein und nutze die darin verbor-
genen Chancen.

3. Leistungsorientierung (,,Ich will, ich kann,

ich darf!*)

- Ich bin stolz auf meine Leistungsbereit-
schaft und meine Leistungsfahigkeit.

- Ich lege hohe Leistungsmafstabe an mich
selbst an und warte nicht, bis ein anderer
das tut.

- Meine Leistung zeichnet sich durch effizi-

ente Arbeitsweise aus. Mein Blick richtet
sich vor allem auf das Ergebnis.

- lch gehe meine Aufgaben mit Drive und
Biss an.

- Ich erbringe Spitzenleistungen, ohne stan-
diges Arbeiten tber dem Limit. Denn das
macht krank und ist nicht gewollt.

4. Innovation (,lch denke nach, um voraus

zu denken!”)

- Innovation ist der Motor meines Erfolgs.
Sie ist die Kraft, meine Ideen in die Tat
umzusetzen. Deshalb schaffe ich ein
Klima, das Innovationen méglich macht.

- Grofie Innovationen sind oft die Summe
aus kleinen Fortschritten, die ich durch
meine Risiko- und Veranderungsbereit-
schaft bewirke.

- Entscheidend flr die Innovation ist eine
Lernkultur: Aus jedem Projekt leite ich
eine Idee ab, die in den Speicher kommt.

- Phasen, in denen ich Ideen produziere
aber nicht bewerte, sind Quellen von
Innovationen. Das scheinbar Sinnlose
oder Unmégliche flinrt oft zu kreativen
Losungen.

5. Veranderungsbereitschaft (,Mein Herz

schlagt hoher, wenn es etwas Neues gibt!“)

- Ich stelle mich gerne auf neue Situationen
ein und gehe neugierig an neue Aufgaben
heran.

-Veranderung setzt Selbsterkenntnis
voraus. Erst wenn ich wei, wo ich hin
will, kann ich auch gezielt Veranderungen
anstreben.

- Ich erkenne Chancen, auch durch Impulse
anderer, und initilere Veranderungen bei mir.

- Ich erlautere die Hintergrinde von Veran-
derungen und mache sie damit nachvoll-
ziehbar.

- Was gut ist wird beibehalten.
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